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Diplomsko delo obravnava proces prenove obdelave hlodovine v podjetju Gozdno 
Gospodarstvo Slovenj Gradec d.d. Sam proces se dogaja v poslovni enoti žaga na Otiškem 
vrhu. Namen dela je prenoviti in izboljšati proces priprave hlodovine za razrez in s tem 
znižati stroške dela. Prenova poslovnega procesa bo predstavljena tako s teoretičnega kot 
tudi s praktičnega vidika. V prvem delu diplomske naloge bodo predstavljena teoretična 
izhodišča prenove poslovanja, drugi, praktični del, pa bo temeljil na predstavitvi 
obstoječega in prenovljenega postopka priprave hlodovine za razrez, njunem modeliranju 
in simulaciji ter primerjavi simulacijskih rezultatov, ki bodo potrdili v uvodu zastavljeno 
hipotezo. Praktični primer obstoječega in prenovljenega postopka bo temeljil predvsem na 
lastnih opažanjih in izkušnjah pri delu v podjetju. Pri praktičnem delu je bil v pomoč 
program Micrografx iGrafx Process.  
Ključne besede: Prenova, poslovni proces, iGrafix, simulacija, modeliranje, obstoječi, 
prenovljeni, hlodovina.   
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SUMMARY 
RENOVATION OF THE PROCESS OF PREPARING LOGS FOR CUTTING 
This thesis deals with the process of renewal processing of logs in the company Gozdno 
Gospodarstvo Slovenj Gradec d. d. The process itself is executed in a branch sawmill 
Otiški Vrh. The purpose of the work is to renovate and improve the process of preparing 
logs for cutting and therefore lower their labour costs. The renovation of the business 
process will be presented from both, the theoretical as well as practical point of view. In 
the first part of the thesis the theoretical basis of the business reform will be presented; 
the second, practical part will be based on the presentation of existing and renewed 
process of preparing logs for cutting, their modelling and simulation and comparison of 
simulation results which will confirm the hypothesis set in the introduction. The practical 
example of the current and renewed procedure will be based primarily on their own 
observation and experience from working in the company. The program Micrografx iGrafx 
Process has been helpful during practical work. 
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1 UVOD 
Za učinkovito in konkurenčno poslovanje je potrebno redno prenavljanje procesov in 
postopkov dela, pomembna pa je tudi sodobna informacijska tehnologija. Veliko podjetij 
finančno ni sposobnih prenoviti in modernizirati svojih poslovnih procesov, nekaterim se 
zdi to početje tudi nesmiselno in nepotreben strošek, vendar se je že večkrat pokazalo, da 
lahko prenova procesa poveča učinkovitost podjetja, lahko pa ga tudi reši pred 
morebitnim propadom. 
V podjetju Gozdno gospodarstvo Slovenj Gradec d.d. že nekaj let opravljam počitniško 
delo, v letu 2014 sem opravljala tudi obvezno študijsko prakso. V teh letih sem dobro 
spoznala podjetje, delala sem v različnih poslovnih enotah; ena izmed njih je tudi 
poslovna enota žaga, ki me je precej pritegnila.  
V Sloveniji je zelo slab trg za odkup lesa, znotraj katerega je še nezanesljiv finančni 
tokokrog. Zaradi tega se večina lesa, sploh kvalitetnega, izvozi v sosednje države, na 
področju obravnavanega podjetja predvsem v Avstrijo. Poleg tega so na žagi naprave za 
obdelavo lesa zastarele in počasne, kar dela podjetje nekonkurenčno. Posledično pomeni 
poslovna enota žaga izgubo za Gozdno gospodarstvo Slovenj Gradec d.d. V diplomski 
nalogi bom poskušala s prenovo procesa priprave hlodovine za razrez skrajšati trajanje 
procesa in zmanjšati število virov. S prenovo bi se nekoliko zmanjšali stroški, kar bi 
pripomoglo k večji učinkovitosti podjetja. 
Cilj diplomskega dela je prenova procesa priprave hlodovine za razrez. Proces bom 
skušala skrajšati in razbremeniti vire. Namen diplomskega dela je preučiti problem 
trajanja procesa priprave hlodovine za razrez, saj tega že dolgo časa nihče ni storil. 
V diplomskem delu bom potrdila ali ovrgla hipotezo, da je mogoče »proces prenove 
priprave hlodovine za razrez mogoče skrajšati in s tem zmanjšati stroške dela«. 
V teoretičnem delu naloge bom preučila literaturo ter povzela ugotovitve in stališča drugih 
avtorjev. V empiričnem delu bom s pomočjo programa iGrafix Process izdelala obstoječi 
model procesa priprave hlodovine za razrez ter predstavila njegove slabosti, nato bom 
izdelala izboljšan model procesa ter opisala njegove prednosti. Z metodo diskretnih 
simulacij procesov bom primerjala kazalnike procesov pred in po prenovi. Rezultati 
simulacij bodo mojo zastavljeno hipotezo bodisi potrdili ali pa zavrnili. 
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2 TEORETIČNA IZHODIŠČA DELA 
2.1 OPREDELITEV POSLOVANJA 
Glede na Slovar slovenskega knjižnega jezika je poslovanje opravljanje dela v zvezi z 
nalogami, za katere je nekdo pristojen (SSKJ, 2015).  
Organizacije vseskozi spremljajo, spreminjajo in razvijajo svojo poslovno strategijo. Zaradi 
želje po boljši konkurenčnosti, večji učinkovitosti in uspešnosti ter navsezadnje zaradi 
želje po večjem dobičku začnejo spreminjati, prenavljati poslovanje. Sprememba 
poslovanja se večinoma izvede s pomočjo prenove poslovnih procesov. 
Želja po prenovi in informatizaciji poslovnih procesov se največkrat pojavi zaradi potrebe 
po izboljšanju uspešnosti in učinkovitosti  poslovanja, podjetja želijo znižati stroške, 
skrajšati izvajalne čase pa tudi doseči višjo kakovost (Slika 1). »Priložnost in močno 
zahtevo po spreminjanju poslovnih modelov je v zadnjem obdobju povzročil nagel razvoj 
informacijske in telekomunikacijske tehnologije« (Kovačič in Peček, 2006, str. 3). 
Slika 1: Temeljni cilji prenove poslovanja 
 
Vir: Kovačič in Peček (2006) 
»Nov pogled na obravnavanje organizacije dojamemo tako, da organizacije temeljijo na 
procesih, ki jih izvajajo, in ne na poslovnih funkcijah oziroma na oddelkih, ki jih 
sestavljajo« (Damij, 2009, str. 31).  
2.2 OPREDELITEV POSLOVNEGA PROCESA 
»Poslovni proces opredeljujemo kot skupek logično povezanih izvajalskih in nadzornih 
postopkov in aktivnosti, katerih izid je načrtovani izdelek ali storitev« (Kovačič in Peček, 
2006, str. 12). 
»Poslovni proces je niz aktivnosti, ki potrebujejo eno ali več vhodnih veličin (inputov) in 
producirajo izhodne veličine (output), ki ima neko vrednost za kupca« (Hammer in 
Champy 1993, str. 22). 
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Nepreglednost in neprilagodljivost poslovnih procesov velikokrat predstavlja problem v 
poslovnem pogledu. Poslovni procesi se izvajajo skozi več različnih organizacijskih enot, 
zato s sabo nosijo težave, ki nastajajo ob prehodu med organizacijskimi enotami. Med 
splošne pomanjkljivosti izvajanja poslovnih procesov štejemo neenotnost pri izvajanju; 
izvajalci večkrat poznajo samo tiste aktivnosti, ki jih izvajajo, in ne vedo, kako poteka 
celoten proces; dogaja se, da se delo dela dvakrat. Problem predstavlja tudi nastajanje 
zastojev zaradi predolgega čakanja na pošto, podpise in podobno. 
Za uspešno in učinkovito izvedbo poslovnega procesa je potrebno dobro sodelovanje med 
različnimi poslovnimi funkcijami oziroma dobro organizirano delo različnih oddelkov in 
enot organizacije. 
Vsako podjetje ali organizacija deluje kot celota med sabo povezanih poslovnih procesov. 
Vire, ki so potrebni za izvajanje raznih aktivnosti znotraj poslovnih procesov, predstavljajo 
zaposleni v podjetju. Za svoje delo potrebujejo orodja in različna sredstva. Na podlagi 
takšnega razmišljanja lahko proces predstavimo kot pretvorbo vhodnih količin v izhodne 
količine. Shematski prikaz je viden na sliki (Slika 2). 
Slika 2: Shematski prikaz poslovnega procesa 
 
Vir: Kovačič in Peček (2006, str. 12) 
Učinkovitost procesa izmerimo s podatkom o porabi virov, ki smo jih porabili za 
spremembo vhodnih količin v izhodne količine. Učinkovitost izrazimo v obliki stroškov pa 
tudi časa, ki smo ga porabili za izvajanje samega procesa. Podjetju je pomembna tudi 
njegova uspešnost, to pomeni, da podjetje dela prave stvari; hitro se lahko zgodi, da se 
dela napačne stvari, čeprav zelo učinkovito. 
»Prevzem procesnega pogleda na poslovanje – ključni vidik inovacije procesov – 
predstavlja ogromno spremembo, saj lahko popolnoma spremeni vidik poslovanja 
organizacije« (Davenport, 1993, str. 6).  
Procesni pristop pomeni vključenost kupca. Do zdaj se kupčevo mnenje ni pretirano 
upoštevalo, vendar se pri tem pristopu upošteva, da je poslovni proces neko sredstvo, ki 
potencialnemu kupcu predstavlja vrednost podjetja. Obstaja veliko razlik med 
tradicionalno usmerjenim podjetjem in v procesni pristop usmerjenim podjetjem. V 
tradicionalnem podjetju imajo delovne enote oziroma funkcijske oddelke, delo poteka v 
obliki preprostih nalog, organizacijska struktura je hierarhična, usposabljanje poteka v 
obliki urjenja, uspešnost poslovanja in nagrajevanje se meri v obliki norm in učinkovitosti 
zaposlenih, motivacijo za delo ustvarja pritisk nadrejenega, managerji so nadzorniki. 
Procesno podjetje sestavljajo procesne skupine, delo je v obliki širše določenega področja 
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dela, vodje so mentorji in ne nadzorniki, priprava na delo je v obliki izobraževanja, 
merjenje uspešnosti poslovanja in nagrajevanja temelji na podlagi rezultatov, merila za 
napredovanje se merijo glede na sposobnosti zaposlenih, dela se po vrednoti, da je 'kupec 
odgovoren za plačo', organizacijska struktura je enakopravna. 
2.3 PRENOVA POSLOVNIH PROCESOV 
Proces predstavljajo vse aktivnosti v neki organizaciji: Obstajati morajo cilji procesa, biti 
mora zaporedje aktivnosti, ki jih je potrebno izvesti, obstajajo pretvorbe vhodov v izhode, 
potrebuje vire, ima dodano vrednost, obstaja lastnik procesa, je nekaj vreden – imeti 
mora ceno, potrebuje čas in sredstva, obstaja problematika merjenja procesa. 
Izraz prenova poslovnih procesov ali BPR (Business Process Redesign) se je pojavil konec 
devetdesetih let v raziskovalnem programu MIT (Massachusetts Institute of Technology). 
Gre za način izboljševanja poslovanja organizacij s pomočjo analiziranja in spreminjanja 
celotnega poslovanja (Kovačič in Peček, 2006). BPR je novejša metoda za izboljševanje 
poslovanja in nasploh delovanja organizacij. Pri načinu BPR se usmerimo v analiziranje 
celotnega poslovanja, ki ga je na tak način večinoma potrebno korenito spremeniti; začeti 
je potrebno že pri vodstvu in mu predstaviti drugačen pogled. Pravzaprav govorimo o 
temeljitem preverjanju poslovnih procesov in njihovi bistveni spremembi. Pri tako radikalni 
prenovi želimo priti do boljših rezultatov v sklopu zniževanja stroškov, višje kakovosti 
izdelkov, storitev ipd. 
Pred devetdesetimi so procese prenavljali večinoma s pomočjo avtomatizacije obstoječih 
procesov ali organizacijskih enot, kar je povzročilo nepovezane rešitve posameznih 
oddelkov v organizaciji. Posledično se je dogajalo, da organizacija ni bila povezana v 
celoto. Danes se moramo zavedati, da prenova procesa ni samo avtomatiziranje ali samo 
informatiziranje, prav tako prenova procesa ne pomeni samo spremembe določene 
aktivnosti ali dveh. Pri prenovi in informatizaciji procesov gre za radikalno spremembo, 
prenovo poslovanja. 
Dejstvo je, da pri prenovi poslovanja ne gre samo za tehnološko prenovo. Upoštevati 
moramo tudi socialni vidik organizacije. Leavit nas opozarja, da je potrebno misliti na 
kulturo, strukturo, kadre, tehnologijo in procese v organizaciji (Kovačič, Jaklič, Indihar 
Štemberger in Groznik, 2004). 
Glede na obseg in vsebino poznamo različne načine prenove poslovanja: Projektne 
aktivnosti izboljšav (improvements) in prenovo poslovanja (reeingeneering) (Kovačič in 
Peček, 2006). Ne glede na obseg se prenove lotevamo z uporabo določenih metodologij, 
sestavljenih iz bolj ali manj predpisanih korakov in zaporedij. 
Vsaka organizacija je sestavljena iz zbirke ali zaporedja aktivnosti, s katerimi razvija, 
proizvaja, nudi in prodaja, dostavlja pa tudi vzdržuje izdelke in storitve. Na podlagi tega 
lahko aktivnosti razdelimo na temeljne ali primarne in podporne ali zaledne. Temeljne 
aktivnosti imajo neposreden vpliv na povečevanje dodane vrednosti, podporne aktivnosti 
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pa zagotavljajo razvoj in nadzor delovanja temeljnih aktivnosti in nimajo neposrednega 
vpliva na dvig dodane vrednosti. 
Celovita prenova poslovanja (v literaturi: BPM, Business Renovation, Business 
Restructuring ...) je način postopanja pri preoblikovanju poslovanja. S pomočjo pravih 
tehnologij, pristopov in izboljšanj informatizacije poslovanja so v to obliko prenove zajete 
metode korenitih sprememb (PPP) in metode postopnih sprememb. S takšno prenovo 
korenito spremenimo in posodobimo obstoječa poslovna pravila, poslovno prakso in 
postopke, na novo oblikujemo poslovne procese in izdelke oziroma storitve. 
2.3.1 VIDIKI PRENOVE POSLOVANJA 
Pred prenovo poslovanja moramo procese standardizirati, racionalizirati, informatizirati in 
poenostaviti. Smiselno je razmisliti tudi o strateških vidikih, ki nam pomagajo omogočiti 
izvajanje prenovljenih procesov. Podjetje in zaposlene je potrebno pripraviti na 
spremembe ter jih seznaniti s postopkom prenove. 
Kot omenjeno, na prenovo poslovanja ne moremo gledati le z vidika informatizacije ali po 
možnosti samo uvedbe informacijske tehnologije. Leavitt je pred nekaj več kot tridesetimi 
leti potrdil, da prenova poslovanja ni sestavljena samo iz tehnološke problematike, temveč 
so pomembni tudi zaposleni v organizaciji in njihovi odnosi. Svoj socio-tehnični vidik 
prenove procesov je Leavitt predstavil tudi grafično (Leavittov diamant). Leavitt želi 
povedati, da moramo pri kakršnikoli prenovi poslovanja imeti v mislih tudi vse druge 
dejavnike, ki jih najdemo znotraj socio-tehničnega okvira v organizaciji. Nekoliko 
spremenjen in razširjen vidik problematike, saj uvaja tudi vidik kulture pa tudi razmerja 
med dejavniki, prikazuje naslednja slika (Slika 3). 
Slika 3: Razširjen Leavittov diamant 
 
Vir: Kovačič in Peček (2006, str. 25) 
Kultura v podjetju je pri prenovi poslovanja in tudi nasploh v organizaciji zelo pomembna. 
Kultura je način razmišljanja in tudi življenja nasploh, ki si ga je tekom časa ustvarila 
skupina ljudi, ki si delijo podobne ali enake vrednote. Vidik kulture je večplasten, zato 
moramo nanj gledati z več stališč – posameznika, organizacije in družbe v okviru možnosti 
in priložnosti, ki so dane. Pomemben je, ker omogoča raziskovanje vpliva prenove na 
organizacijo, obravnava strateške cilje in strategije prenove, omogoča pa tudi pripravo 
razmer v organizaciji, ki bodo naklonjene spremembam. 
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Strukturni vidik nam pove, kako je podjetje organizirano. Če želimo poslovanje spraviti na 
najvišjo raven, je potrebno najprej predstaviti osnovne gradnike poslovanja. Ti gradniki so 
organizacija, poslovni procesi in viri ali resursi. V organizaciji so združeni viri, ki so 
potrebni za izvedbo poslovnih procesov in doseganje ciljev organizacije. Poslovni procesi 
predstavljajo aktivnosti, ki si sledijo v določenem zaporedju in jih potrebujemo za uporabo 
virov. Viri so gradniki, ki so temelj za izvajanje poslovnih procesov. 
Lipičnik (2005, str. 44) trdi, da sta z vidika organizacijske strukture pomembni predvsem 
dve sestavini – naloge in njihovi nosilci, kar nas vodi do spoznanja, da organizacijsko 
strukturo oblikujejo naloge, nosilci nalog in njihova razmerja. 
Kadrovski vidik se ukvarja predvsem z obstoječimi kadrovskimi potenciali in v sklopu njih 
obravnava možnosti povečanja njihove razpoložljivosti, prilagodljivosti pa tudi storilnosti. 
Pri prenovi procesov in izpeljevanju sprememb imajo prednost zaposleni z višjo izobrazbo; 
pomembno je tudi, da so dobro seznanjeni z informacijsko tehnologijo. Trend sodobnih 
organizacij je, da nadgrajujejo svoje že obstoječe kadre, da delajo na njih. 
Informacijska tehnologija ima praktično najpomembnejšo vlogo s tehnološkega vidika 
prenove, predstavlja pa seveda tudi ključno tehnologijo. Slabo se nam piše, če tehnologijo 
samo vključimo v avtomatizacijo; najprej se je potrebno seznaniti s poslovnim procesom 
in ga razčleniti. Proces je potrebno dosledno opredeliti, ugotoviti njegovo celovitost in 
primernost za učinkovito informacijsko podporo. Sodobna informacijska tehnologija 
omogoča dvig kakovosti, krčenje stroškov in krajši čas izvajanja postopkov oziroma 
aktivnosti v njih. 
Večina optimizacijskih idej se je v zadnjem desetletju usmerila v procese. Vse se je začelo 
z obetavno usmeritvijo prenove poslovnih procesov (BPR), ki se je opirala predvsem na 
informacijsko tehnologijo ter na sveže pristope k informatizaciji poslovanja. Ciljala je k 
zniževanju stroškov, dvigu kakovosti in skrajševanju časa izvedbe. V procesni usmeritvi se 
ugotavlja, da, ne glede na priznan način prenove, okoli 70 odstotkov projektov, ki so bili 
izvedeni na ta način, ni bilo uspešnih. Razlogi za to se skrivajo v prevelikem poveličevanju 
informatiziranja procesov ali pa celo v usmeritvi samo v poslovne procese brez ustreznega 
obravnavanja ostalih dveh dejavnikov, se pravi lastništva, razpoložljivosti pa tudi 
razporejanja virov in razporejenosti osnovnih, predvsem podpornih procesov (financiranje, 
kadrovanje in informacijska podpora). Tako se je pojavil management poslovnih procesov 
(BPM), ki želi celovito zajeti vse dejavnike in z uporabo interdisciplinarnega pristopa 
odpraviti pomanjkljivosti prenove poslovnih procesov ter podjetjem tako omogočiti 
primernejša metodološka izhodišča za uspešno prenovo poslovanja. 
2.3.2 NAČINI PRENOVE 
Poznamo različne načine prenove poslovanja. Načeloma se razlikujejo po vsebini pa tudi 
po obsegu prenove. Tako poznamo projektne aktivnosti izboljšav (improvements) in 
prenovo poslovanja (reengineering). 
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Projekti izboljšav večinoma potekajo kar nepretrgano kot projektni proces. Na tak način 
aktivnosti obravnavajo obstoječi poslovni proces, ki se postopno izboljšuje. Izvajanje 
procesa ponavadi poteka samo znotraj ene poslovne funkcije, neposredni izvajalci procesa 
so udeleženi v projektni skupini. Možnosti za uspešnost takšnega projekta so majhne do 
zmerne. Ti projekti se največkrat uporabljajo za analize, poenostavitve ali avtomatizacije 
delovnih postopkov (uporaba informacijske tehnologije za avtomatizacijo delovnih 
postopkov) ter za zniževanje stroškov (cost-improvement). 
Vodstva organizacij najpogosteje začnejo razmišljati o prenovi poslovanja, ko se začnejo 
porajati ključna vprašanja o poslovni uspešnosti, to je vprašanja o načinu in predmetu 
poslovanja (vprašanja o proizvajanju pravih izdelkov in/ali o nudenju pravih storitev). 
Glavni cilj takšnih projektov je doseganje konkurenčne enakosti ali celo prednosti pred 
najboljšimi na tem področju oziroma pred tistimi, ki so do te točke postavljali standarde in 
pravila (best in class), možen cilj pa je tudi sprememba poslovnih pravil ter na podlagi 
tega ustvariti novo opredelitev najboljšega v panogi (breakpoints). 
2.3.3 POTEK PRENOVE 
Smiselno je, da se prenova poslovanja prične takrat, ko se vodstvo samo zaveda, da je 
prenova nujno potrebna. Ta podatek je zelo pomemben, saj prenova predstavlja 
kompleten proces, torej obsega celotno organizacijo z vsemi zaposlenimi, ne glede na 
njihov položaj. 
Poznamo dva različna načina obravnave poslovanja. Med sabo se razlikujeta glede na cilje 
prenove in način informatizacije. Poznamo celovito oziroma strateško prenovo in 
preureditev oziroma prenovo in informatizacijo samo nekaterih procesov ali pa samo delov 
procesov. V sklopu celovite prenove se prenovi in prilagodi tudi poslovni model ter steče 
obnova vseh poslovnih procesov in njihova informatizacija. Drugo obliko prenove 
poznamo tudi pod nazivom informacijska prenova. Razlog tiči v vseh različnih možnostih, 
ki jih nudi sodobna informacijska tehnologija. 
V prenovo poslovnega modela so zajete projektne aktivnosti. Prva je strateško poslovno 
načrtovanje: Zanj moramo poznati cilje, strategije in temeljne gradnike podjetja. Znotraj 
strateškega poslovnega načrtovanja spada tudi samo razvijanje poslovnega modela. 
Pomembno projektno aktivnost predstavlja modeliranje in prenova poslovnih procesov. Z 
njima pridobimo model poslovnih procesov, ki nam nudi vpogled v izvajanje procesov; na 
njegovi podlagi lahko te procese spremenimo, prilagodimo pa lahko tudi organiziranost 
podjetja. Modeliranje podatkov in razvoj celotnega modela podatkov podjetja je zadnja 
izmed aktivnosti. Pri prikazu modelov podatkov si pomagamo z entitetami in povezavami 
med njimi, tako rekoč s poslovnimi pravili. 
Na sliki (Slika 4) lahko vidimo potek prenove poslovnih procesov po stopnjah, postopkih in 
ključnih rezultatih. Potek je prikazan na nivoju osnutka, ne glede na osnovne cilje 
prenove. Pri celostni fazi prenove poslovanja je bolj poudarjena prva stopnja prenove, to 
je faza razumevanja vzrokov, poteka in posledic prenove poslovanja. 
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Slika 4: Potek – stopnje, postopki in ključni rezultati prenove poslovanja 
 
Vir: Kovačič in Peček (2006, str. 29) 
Začnemo s stopnjo razumevanja, ki ga pravzaprav ne moremo neposredno izmeriti. V tej 
fazi se opredelijo izhodišča, na podlagi katerih se bo razvijal in uveljavil nov ali prenovljen 
poslovni proces v podjetju. Na stopnji razumevanja je potrebno odpraviti strah pred 
spremembami, saj se s prenovo in informatizacijo poslovanja organizacije zgodi 
pomemben razvoj v poslovanju in ima direkten vpliv (dober in slab) na zaposlene. Splošna 
enačba uspešnosti sprememb je: 
𝑺 = 𝑵 × 𝑽 × 𝑷 
S pomeni pripravljenost na spremembe, N nezadovoljstvo z razmerami (vemo, zakaj), V 
vizija prihodnosti (vemo, kam) in P zaupanje v pot do sprememb (vemo, kako). 
Naslednja stopnja je izhodiščno modeliranje, ki predstavlja prikaz, posnetek obstoječega 
izvajanja poslovnih procesov v organizaciji. Izhodiščno modeliranje se uporablja za iskanje 
in prikaz neskladnosti pri izvajanju poslovnih procesov. Na tej stopnji podjetje s pomočjo 
modelov tudi pobliže spozna obstoječe procese in jih analizira. 
Glede na prejšnjo stopnjo se izvede poenostavitev procesa, organizacija lahko prične z 
razmišljanjem o načinih odprave izgube časa in materiala ter o možnostih za znižanje 
stroškov. Poenostavitev oziroma prenova poteka v smislu večje učinkovitosti ali 
uspešnosti.  
Optimizacija procesa se doseže s standardizacijo in tipizacijo, kar omogoči odpravo 
spremenljivosti procesov. Z optimizacijo dosežemo namen prenove poslovnih procesov, 
obenem pa je optimizacija tudi predpostavka za potencialno informatizacijo oziroma 
avtomatizacijo procesov. 
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2.4 MODELIRANJE PROCESOV 
Model procesa predstavlja sliko originala, ki jo naredimo sami. S pomočjo te slike 
prihajamo do spoznanj in preizkušanj njenega delovanja, brez da bi naše delo 
predstavljajo tveganje za izvirnik. 
Modeli kot nekakšne slike realnega sveta odražajo pogled na stvarnost. S pomočjo 
modelov lažje predstavimo in opredelimo problem, ki ga obravnavamo. Modeli prikažejo 
dejansko stanje iz neke določene perspektive in pri tem poudarijo bistvo; značilnosti, ki 
nam niso pomembne, zanemarijo. Modele lahko skoraj enačimo z načrti – tako kot slednje 
jih uporabljamo pri preučevanju in reševanju težav na raznoraznih področjih. 
Modeliranje je torej snovanje in izdelovanje modelov. Modeli predstavljajo pomemben del 
tako pri načrtovanju hiš kot tudi pri načrtovanju informatike; lahko si predstavljamo, da 
hiše zgrajene brez načrtov, ne bi bile smiselno zgrajene. 
Model sistema je realen sistem, ki zares obstaja in je prikazan na abstrakten način. 
Dogodek predstavlja spremembo stanja sistema, dober primer je prihod stranke v sistem 
(Law in Kelton, 2000). 
Med vsemi razlogi, ki jih najdemo za modeliranje procesov za namen prenove poslovanja, 
so najbolj smiselni naslednji: 
 organizacije večinoma niso dobro seznanjene z lastnimi poslovnimi procesi, 
modeliranje torej bolj razume celoten proces; 
 modeliranje nudi izpopolnjen pregled nad poslovanjem, organizacija vidi celo sliko; 
 lažje odkrivanje pomanjkljivosti v izvedbah procesov; 
 z modeliranjem se dojame vizija o informacijskih potrebah tistih, ki proces izvajajo. Te 
potrebe so temelj za nadaljnjo informatizacijo; 
 z modeli se lahko prikaže in preizkusi različne predloge prenove pred samo prenovo 
procesa. 
Modeliranje se običajno izvaja s strani analitikov. Poznamo več tehnik modeliranja, ki pa 
imajo skupne lastnosti in značilnosti. Vse tehnike vsebujejo aktivnosti oziroma dogodke, 
vhode in izhode, ki so nujni za njihovo delovanje, skupna pa jim je tudi večinoma grafična 
oblika procesa. Model poslovnega procesa nam pomaga spoznati sam proces, zato se 
zahteva, da vsebuje opis procesa v obliki predstavitve ali pa prek zajema podatkov. 
Poslovni proces je sestavljen iz več podprocesov. Za členitev podprocesov vse do 
aktivnosti, ki predstavlja osnovni nivo obravnave pri modeliranju procesov, uporabljamo 
koncept dekompozicije. Ta koncept je pomemben za potrebe analize in prenove 
aktivnosti. Najprej je potrebno ugotoviti in opredeliti proces, ki ga lahko razčlenimo na 
podprocese, kar omogoča boljšo preglednost. Delovni procesi ali posamezni postopki so 
tisti, ki v sklopu izvajanja pojasnjujejo proces in podprocese. Pri nas se pojavlja problem v 
terminologiji postopkov in delovnih procesov. Trenutno se v podjetjih uporablja predvsem 
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termin delovni proces, medtem ko v upravi govorimo o postopkih. Shematsko je način 
členjenja poslovnega procesa prikazan na sliki (Slika 5). 
»Podproces je sklenjena celota opravil ali delovnih operacij, ki jih v organizaciji izvajajo. 
Primeri podprocesov za proces nabave so npr. naročanje, pogajanje, dogovarjanje, 
plačevanje« (Kovačič, Jaklič, Indihar Štemberger in Groznik, 2004, str. 78). 
Poslovni proces povezuje razne delovne procese znotraj različnih poslovnih enot. Iz tega 
lahko sklepamo, da poslovni proces sestavlja veliko število delovnih procesov. Sleherni 
delovni proces lahko vsebuje več aktivnosti ali procedure. 
Slika 5: Členitev poslovnega procesa 
 
Vir: Kovačič in Peček (2006, str. 36) 
Aktivnosti so glavni gradnik poslovnih in delovnih procesov. Verigo med sabo povezanih in 
med sabo odvisnih aktivnosti imenujemo postopek oziroma delovni proces. Pri obravnavi 
poslovanja smatramo aktivnost kot temelj poslovanja, vendar nam predstavlja tudi skupek 
opravil ali delovnih nalog. Realizacija tega skupka opravil se izvede s poslovnimi dogodki, 
omogočajo jo kombinacija vhodno-izhodnih virov in pravila za izvajanje. Zavedati se je 
potrebno, da aktivnosti pa tudi delovni procesi določajo tudi pravila vedenja poslovnega 
sistema. 
Aktivnost je najmanjši del procesa, za katerega velja, da ga je še smiselno modelirati. 
Aktivnost predstavlja neko smiselno nalogo, ki ima svojega izvajalca in je ne moremo 
razdeliti na manjše dele. Aktivnosti lahko poleg izvajalcev opredelimo ostale vire, ki jih 
potrebuje – trajanje, stroške in ostalo. 
Za opredelitev in spoznavanje poslovnih procesov si pomagamo z izdelavo modelov 
obstoječega stanja oziroma AsIs modelov. Ti so potrebni za lažje razumevanje položaja 
ter podrobnejšega razčlenjevanja in omogočanja prenove; z njimi povežemo vse dele, 
potrebne za izvajanje procesov. Modeli omogočajo organizaciji, da obstoječe procese bolje 
spozna. S pomočjo analize obstoječih procesov lahko organizacija ugotovi dejansko stanje 
delovnih procesov in na podlagi tega začne razmišljati o njihovi prenovi z željo po večji 
učinkovitosti in uspešnosti. Smiselnost sprememb, ki jih organizacija želi uvesti, lahko 
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nato preverijo na modelih, ki so poznani kot modeli predlogov prenove ali krajše modeli 
ToBe. Postopek modeliranja in prenove procesa je prikazan na naslednji sliki (Slika 6). 
Slika 6: Postopek modeliranja in prenove procesa 
 
Vir: Kovačič, Jaklič, Indihar Štemberger in Groznik (2004, str. 73) 
Analitiki na različne načine spoznavajo področja v procesih, ki jih bodo predstavili z 
modelom. Največkrat rabljeni načini so (Kovačič in Peček, 2006): 
 pregled obstoječe dokumentacije in morebitnih obstoječih programskih rešitev, 
 pisni vprašalniki, 
 posamični intervjuji, 
 skupinski intervjuji, 
 opazovanje uporabnikov pri delu.  
2.4.1 TEHNIKE IN ORODJA ZA MODELIRANJE POSLOVNIH PROCESOV 
Kot na večini drugih področij, ki uporabljajo modele, so se tudi na področju informatike 
razvile posamezne metode, ki jih uporabljamo za modeliranje. Kovačič in drugi (2004, str. 
80) pojasnjujejo, da je metoda zaključena celota postopkov, pravil in kriterijev, ki 
zagotovijo ponovljiv način izvajanja določene naloge in doseganja želenega rezultata. 
Zbirko metod imenujemo metodologija, vsebuje pa tudi pravila za uporabo metod. Za 
izdelavo modelov potrebujemo tehnike; le-te so celota ponavadi grafičnih oznak oziroma 
simbolov ter pravil, s pomočjo katerih nato ustvarimo modele. Tehnike za modeliranje 
poslovnih procesov skorajda ne moremo uporabljati brez orodij – ta izraz uporabljamo za 
programsko opremo, ki omogoča lažje modeliranje. Razmerje med metodologijami, 
metodami, tehnikami in orodji je prikazano na sliki (Slika 7). 
Upoštevati moramo, da so uporabniki modelov, poleg informatikov, ki delajo na prenovi 
poslovnih procesov, tudi zaposleni v organizaciji, kot so managerji in izvajalci poslovnih 
procesov, zato je potrebno narediti modele čim bolj enostavne in razumljive, ob tem pa 
morajo prikazati vse, kar je pomembno pri procesu. 
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Slika 7: Metodologije, tehnike in orodja 
 
Vir: Kovačič, Jaklič, Indihar Štemberger in Groznik (2004, str. 81) 
Tehnike, ki jih uporabljamo za modeliranje poslovnih procesov, so različne. Nekatere so 
enostavne, nekatere pa bolj zahtevne, kompleksne, kar jih naredi tudi bolj zmogljive. 
Različna so tudi orodja: Razlikujemo jih glede na zmožnosti, vrednost, preprostost za 
uporabo ipd. Nekatera orodja nudijo samo grafično oblikovanje, z nekaterimi se lahko 
modelirajo procesi, običajno pa omogočajo tudi analizo in simulacijo izvajanja poslovnih 
procesov. Simulacija nam ponudi dober vpogled v izvajanje procesa, z njo odkrivamo ozka 
grla, omogoča pa tudi enostavnejšo analizo procesov in predlogov za njihovo prenovo. 
Simulacija vrne rezultat, ki nam predstavi čas trajanja procesov, stroške, ki so nastali 
tekom izvajanja procesa, in pokaže obremenjenost izvajalcev aktivnosti. Kompleksnejša 
orodja nam v povezavi z orodji za krmiljenje delovnih procesov (angl. WorkFlow) ter 
orodji CASE (angl. Computer Added Software Engineering) omogočajo tudi delno 
avtomatično generiranje podatkovnih baz in informacijskih rešitev za podporo poslovnim 
procesom. 
Za uspešno modeliranje procesov je, med tistimi, ki so na voljo, potrebno izbrati pravo 
modelirno metodo, tehniko in analizo. Na tem področju obstaja mnogo tehnik in analiz, 
kot so npr. splošni procesni diagrami (angl. General Process Chart), procesno aktivnostni 
diagrami (angl. Process Activity Chart), diagrami poteka (angl. Flowchart), diagrami toka 
podatkov (angl. DataFlow Diagrams), kvalitetna funkcijska izvedba (angl. Quality Function 
Deployment), integrirano definiranje funkcijskega modeliranja (angl. Integrated Definition 
of Function Modelling), barvne Petri mreže (angl. coloured Petri-Nets), objektno 
orientirane metode (angl. object oriented methods), sedem orodij managementa in 
planiranja (angl. Seven management and planning tools) itn. 
Kot že omenjeno, se diagrami poteka, modeli, prikazujejo v grafični obliki. Za lažje 
razumevanje oziroma branje diagramov uporabljamo čim manjše število simbolov, ki 
predstavljajo začetek ali konec procesa, aktivnost oziroma dogodek, odločitev ali 
razvejišče, kažejo potek, smer izvajanja procesa, zamudo (čakanje), podproces in 
organizacijske enote. Za lažjo predstavo so prikazani na sliki (Slika 8). Prikazani simboli se 
uporabljajo tudi pri verjetno najstarejši obliki tehnike prikaza procesa in sicer pri diagramu 
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poteka (angl. Flow Chart). Njegova prvotna uporaba je bila namenjena nazornemu 
prikazu programskih algoritmov, ki se uporabljajo pri pisanju računalniških programov – 
programiranju. Ta tehnika nam na področju modeliranja procesov nudi grob prikaz vseh 
poslovnih procesov, ki se izvajajo v organizaciji, vendar je še vseeno dovolj jasna in 
pregledna. 
Slika 8: Simboli za prikaz diagramov poteka 
 
Vir: Kovačič in Peček (2006, stran 42) 
Poznamo tudi eEPC diagram (extended Event-driven Process Chain) oziroma dogodkovno 
vodeno verigo procesov, ki je namenjena modeliranju procesnega pogleda na poslovni 
sistem. Prikazuje dinamičnost procesa, torej njegov potek s pomočjo zaporednih, 
vzporednih in alternativnih poti. Predstavitev poslovanja s tem modelom je zelo dosledna. 
To tehniko poznamo tudi pod nazivom diagrami poslovnih procesov in je ena najbolj 
razširjenih tehnik poslovnega modeliranja. 
Diagram toka podatkov (DTP) je primeren z vidika preglednosti in razumevanja celotnega 
poslovnega procesa. Njegova slabost je, da ne prikazuje informacijskih virov in poteka 
tokov znotraj procesa. Ker je ta tehnika zelo preprosta, se pogosto uporablja na področju 
strukturne analize in informacijskega inženirstva. 
Izbira pravega orodja za modeliranje procesov je težka zaradi velikega števila orodij, ki so 
na trgu. Orodja modele večinoma prikazujejo grafično, v obliki slike, saj so procesi tako 
bolj pregledni in lažje razumljivi. Obstajajo različna orodja, programi za različne tehnike 
modeliranja. Diagrame poteka lahko modeliramo v programih kot so ABC Flow Charter 
4.0, iGrafx Process 2013, ProcessWise, CORE, COSA, Visual Thought. EPC (Event-driven 
Process Chain) diagrame modeliramo z orodji ARIS-Tools, CASE-Tool, BONAPART. 
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Diagrame tokov podatkov modeliramo s Case Tool, 4Keeps, GRADE, BONAPART, IEW, 
Graphics Toll. Za modeliranje Petrijevih mrež uporabljamo INCOME, Design CPN, 
UNCOME, PACE, Process Maker and Process Viewer. 
Za dobro modeliranje je pomembno poznavanje tehnike modeliranja, kakor menijo 
Kovačič in drugi (2004, str. 84), še pomembnejše znanje pa je, kako opise procesov s 
strani njihovih izvajalcev pretvoriti v dobre modele. Pri modeliranju prihaja do določenih 
težav in napak, na katere želimo opozoriti: 
 osnova za modeliranje je členjenje procesa na aktivnosti (ali podprocese v primeru 
kompleksnejših procesov). Raven podrobnosti je pri tem potrebno prilagoditi namenu 
modeliranja. Če je namen modeliranja spoznavanje procesa, ni potrebno modelirati 
vseh podrobnosti, saj bi sicer lahko postalo modeliranje preveč zamudno. Kadar pa 
izdelujemo modele zaradi ugotavljanja informacijskih potreb ter informatizacije, 
moramo izdelati natančnejše modele (bodočih) poslovnih procesov; 
 v zvezi z opredeljevanjem aktivnosti velja opozoriti na to, da aktivnosti niso podatki, 
ampak delo, ki ga nekdo opravlja. Torej npr. ''predlog nakupa'' ni aktivnost, pač pa je 
aktivnost ''sprejemanje predloga nakupa''; 
 procesi v praksi niso opisani na način, kot je bilo podano v zgornjem primeru, pač pa 
se moramo do opisov procesov šele dokopati. Pri tem izvajamo intervjuje izvajalcev 
procesov, kar je lahko zelo zamudno, saj procesi večinoma potekajo skozi več 
organizacijskih enot. Izvajalcem procesov potem pokažemo modele ter jih uskladimo z 
njimi. Prav zaradi te komunikacije je enostavnost tehnike zelo pomembna; 
 tipični problem pri intervjuvanju izvajalcev procesov je tudi to, da mnogi težko ločijo 
delo v okviru nekega procesa od svojega ostalega dela. Izvajalci tudi večkrat težko 
ocenijo potreben čas za izvajanje aktivnosti ali pa celo namenoma pretiravajo, da bi 
tako povečevali pomembnost svojega dela.« 
Slabe izkušnje so bile povod za naslednje nasvete: 
 modeliranje vzame precej časa, potrebno je skupno delo več zaposlenih, tudi z 
različnih področij; skratka, ni preprosto, vendar pa predstavlja osnovo za uspešnost 
prenove in informatizacije; 
 podpora vodstva je pomembna, brez nje rezultati analiz niso dobri in smiselno 
uporabljeni. Vodstvo mora omogočiti zaposlenim sodelovanje v aktivnostih v sklopu 
prenove znotraj delovnega časa, dovoliti morajo vpogled dokumentov analitikom; 
 potrebno je konstantno netiti interes uporabnikom s strani informatikov pa tudi 
vodstva. Zna se zgoditi, da uporabniki niso naklonjeni spremembam in novostim, 
posledično ne kažejo interesa za sodelovanje. V teh primerih je zaposlenim potrebno 
predstaviti prednosti, ki jih bodo imele spremembe za njihovo delo; 
 čezmerno ukvarjanje s podrobnostmi tam, kjer ni potrebno, ni dobrodošlo. Smiselno 
se je zanašati na Paretovo pravilo 80/20; to je, da z 20 % vloženega dela opravimo za 
80 % problematike, za ostalih 20 % pa moramo vložiti 80 % dela. 
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Ločimo statično in dinamično modeliranje. Statični model določa, po kakšnem zaporedju 
se izvajajo aktivnosti in točke razvoja alternativ. Do dinamičnega modeliranja pridemo z 
nadgradnjo statičnega modela, dodamo mu namreč dinamične komponente. 
2.5 SIMULIRANJE PROCESOV 
Z željo po večjem izkoristku in doseganju optimalnega delovanja sisteme pogosto 
prenavljamo. Spremembe lahko preprosto uvedemo, tako da trenutni sistem spremenimo 
in vidimo, kako se bo obneslo. Žal je to daleč najslabši in najdražji način, zato si 
pomagamo s simulacijami. 
Simulacije so orodje, so več kot samo podpora operativnemu delu. Pravzaprav se 
uporabljajo že znotraj tako strateškega kot tudi taktičnega načrtovanja, posegajo pa tudi 
na upravljanje sistema. S simulacijami opišemo in analiziramo obnašanje procesa. Pri 
ugotavljanju opravičenosti preurejanja sistemov in renovacij procesov praktično ne 
moremo več brez tega orodja.  
Simulacija je pravzaprav posnetek obnašanja dejanskega procesa ali sistema v nekem 
časovnem intervalu. Simulacije predstavljajo opis in analizo procesa, zato se uporabljajo 
za dokazovanje opravičenosti prenove poslovnih procesov. Model simulacije je v pomoč 
tudi pri nadzorovanju in vodenju procesa. Simulacije so cenejša oblika preverjanja 
prenove procesov. Preden uvedemo spremembe v poslovanje, izdelamo model sistema in 
na njem preizkusimo – simuliramo novosti. 
Storitveni ali proizvodni proces s pomočjo simulacije lažje vodimo in nadziramo. 
Simulacijske modele poleg tega uporabljamo tudi zaradi tega, ker nam omogočajo 
spoznavanje okoliščin izvedbe procesov, preizkušanje sprememb na modelu pred samo 
uvedbo sprememb v dejanskem procesu, kar pomeni, da lahko preučimo več rešitev in 
možnosti za najbolj ugodno spremembo procesa. S simulacijskim modelom lahko 
napovemo, kako se bo proces izvajal in kako se bodo spreminjale okoliščine v času 
izvajanja. Omogoča nam analizo uresničitve procesa, predvsem odklonov od načrtovanega 
procesa. Poleg naštetega se s pomočjo simulacije izvaja vodenje in kontroliranje na 
področjih vodenja procesa. 
Poznamo diskretne in zvezne simulacije. Zadnje prikazujejo, v kakšnem odnosu so 
povezave med procesi. Ta vrsta simulacij izhaja iz ekonomije. Primer nam lahko 
predstavlja delovanje modela nacionalnega gospodarstva, ki je na nek način odvisno od 
ekonomskega delovanja večje unije. Ob manjši gospodarski krizi se unija zapre, kar pa 
gospodarstvo majhne države žal občuti kot močno krizo. Diskretne simulacije se 
uporabljajo bolj v tehničnih sistemih. Aktivnosti so samostojne in so izražene v številkah. 
V sklopu diskretnih simulacij so visoko razvite vojaške simulacije. Dober primer te vrste 
simulacij predstavlja ta primer: Verjetnost, da letalo zadene cilj, je x, da je cilj, ki je zadet, 
tudi uničen, pa y. Na podlagi teh dveh podatkov in ovrednotenja cilja se izračuna število 
letal, ki jih je treba poslati nad cilj. 
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Slika 9: Sistem simulacij 
 
Vir: Kovačič in Peček (2006, str. 107) 
Transakcija je glavni pojem, ki nas zanima v zvezi s simulacijami. Transakcija predstavlja 
nek objekt, na katerem tečejo aktivnosti, objekt pa se premika skozi proces. Predstavlja 
lahko kakšen polizdelek, gosta v frizerskem salonu, prošnjo ali kaj podobnega. Znotraj 
simulacije se s pomočjo sistema generirajo transakcije ob različnih intervalih in z različnimi 
količinami. Generator je lahko samo eden, lahko pa jih je tudi več. Končni rezultat 
simulacije so poročila. Shematsko je to prikazano na sliki (Slika 9). 
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3 PREDSTAVITEV PODJETJA 
Gozdno gospodarstvo Slovenj Gradec d.d. je delniška družba, ki ima sedež v Slovenj 
Gradcu. Osnovni dejavnosti družbe sta pridobivanje in trženja lesa tako iz državnih kot iz 
zasebnih gozdov.  
Kratek pregled zgodovine nam pove, da družba izhaja iz leta 1947. Podjetje je bilo 
ustanovljeno na podlagi mariborske direkcije z namenom gospodarjenja z državnimi 
gozdovi na območju Koroške. Podjetje se je do sedaj pojavljalo v več organizacijskih 
oblikah; svojo končno podobo je začelo pridobivati po letu 1998, ko je iz tradicionalnega 
gozdarskega podjetja postalo raznovrstna družba. Nove možnosti poslovanja iščejo tudi 
na področjih energetike, trgovine, gradbeništva in v drugih z lesom povezanih 
dejavnostih. 
Podjetje v gozdovih na Koroškem opravlja sečnjo in spravilo lesa ter vsa gozdnogojitvena 
in negovalna dela. Tako ureja in načrtuje gozdne ceste ter gradnjo gozdnih vlak in 
rekonstrukcijo starih vlak. V panogi sečnje in spravila je cilj podjetja postopno povečanje 
strojne sečnje s procesorsko tehnologijo na terenih, ki to omogočajo. S pomočjo sodobne 
tehnologije na tem področju bo delo v gozdu bolj varno, izvedlo se bo lahko optimalno 
krojenje lesa, sprememba pa se bo poznala tudi na gozdnih tleh, ki bodo manj 
poškodovana. 
Glavni cilj podjetja je, da večji del lesa iz koroških gozdov predela doma, saj tako 
omogoča lesni industriji, da se razvija, podpira pa tudi njen obstoj. Žagarska osnovna 
predelava lesa predstavlja z vidika dohodkov najmočnejšo dejavnost družbe, z žagarsko 
dejavnostjo pa je tesno povezana gozdarska dejavnost. Poslovna enota žaga se nahaja v 
Otiškem Vrhu pri Dravogradu, kjer imajo vso potrebno opremo za žaganje, pripravo in 
obdelavo hlodovine. Na isti lokaciji se nahaja tudi skladišče. 
Družba se deli tudi na trgovsko dejavnost, znotraj katere trguje z lesenimi proizvodi, ki 
nastajajo v družbi, pa tudi z lesenimi proizvodi drugih proizvajalcev. Nudijo tudi orodja in 
opremo za delo v gozdu. Že nekaj časa je na trgu prisotna blagovna znamka Lesoteka, ki 
jo je družba razvila in lansirala. Lesoteka se pojavlja predvsem v obliki maloprodajnih 
enot, njen namen pa je predvsem navdušiti stranke za uporabo slovenskega lesa v svojih 
domovih. 
Skupina GG Slovenj Gradec se ukvarja tudi z gradnjo lesenih objektov, namenjenih tako 
za bivanje kot za ostale infrastrukturne namene. Družba na tem področju sodeluje s 
podjetjem Lesoteka hiše. Ponujajo izdelke iz masivnega lesa po sistemu MHM, CLH in 
klasične brunarice. 
3.1 ORGANIZACIJSKI VIDIK 
Gozdno gospodarstvo Slovenj Gradec je delniška družba in ima vsa pooblastila v pravnem 
prometu s tretjimi osebami. Družba je po načelu dejavnosti organizirana v poslovne enote 
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(PE). To so procesne enote, v katerih se uresničujejo funkcije operativne priprave 
proizvodnje, proizvodna funkcija, funkcija tehničnega nadzora, funkcija operativnega 
varstva pri delu in funkcija trženja. 
Družba je v letu 2013 sicer še ohranjala izhodišča organizacijske sheme, v kateri so 
podporne strateške funkcije prevzemale koordinacijsko vlogo nad vsemi podjetji v skupini 
GG, se je pa že konec poslovnega leta začel oblikovati nov model organizacijske strukture, 
ki bo posamezne poslovne procese v prihodnje opredelil kot samostojne pravne subjekte. 
Slika 10: Organigram podjetja 
 
Vir: Letno poročilo (2013) 
3.2 KADROVSKI VIDIK 
Skupno število zaposlenih na dan 31. 12. 2013 je bilo 108. Na dan 31. 12. 2013 se je 
glede na stanje zaposlenih ob koncu leta 2012 število nekoliko zmanjšalo, oziroma je 
ostalo podobno. Kot vzrok fluktuacije delavcev je podjetje beležilo prehode ljudi med 
podjetji, izteke pogodb za določen čas ter sporazumne prekinitve delovnega razmerja. V 
letu 2013 je podjetje ohranilo dopolnilne zaposlitve s krajšim delovnim časom od polnega 
za največ dve uri na teden za potrebe opravljanja strokovnih del na delovnih mestih s 
šestimi raziskovalnimi delavci podjetja Race Kogo. Gibanje zaposlenih v zadnjih treh letih 
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Tabela 1: Stanje zaposlenih v letih 2011, 2012 in 2013 
 Stanje 
zaposlenih na 
dan 31. 12. 2013 
Stanje 
zaposlenih na 
dan 31. 12. 2012 
Stanje 
zaposlenih na 
dan 31. 12. 2011 
GOZD – gozdni del. 44 47  47  
GOZD – delovodje 5 5  5 
GOZD – režija 2 2 3 
ODKUP 2 1  1 
SERVIS 6 7  6 
PREVOZ 5 5 5 
TRGOVINA 14 12 12 
ŽAGA 17 22 21 
KOMERCIALA 2 2 3 
SKUPNE SLUŽBE 8 6 12 
UPRAVA 2 1 1 
LESOTEKA HIŠE 2   
SKUPAJ  108 110 116 
Vir: Letno poročilo podjetja (2013) 
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4 PREDSTAVITEV OBSTOJEČEGA PROCESA ASIS 
4.1 OPIS POSTOPKA ASIS 
Obstoječi poslovni proces poteka v štirih organizacijskih enotah, le-te so: skladišče1 
oziroma skladišče neobeljene hlodovine, lupilna linija, krojilna linija in skladišče2 oziroma 
skladišče obeljene hlodovine.  
Proces se prične z dovozom in prevzemom hlodovine v skladišču neobeljene hlodovine 
(hlodovina v lubju). Posamezni tovor je pripeljan in razložen z gozdarskim tovornjakom, 
količina hlodovine pa je približno 25 m3. Temu sledi preverjanje kvalitete lesa. Na žagi se 
potrebuje hlodovina, iz katere se lahko proizvede konstrukcijski les. Hlodovina se sortira v 
skladu s pogoji Pravilnika o merjenju in razvrščanju gozdnih lesnih sortimentov (Uradni list 
RS, št. 79/2011). Za konstrukcijski les se praviloma uporablja hlodovina iglavcev 
kakovostnega razreda C in D1. Poleg kakovostnega razreda se morajo upoštevati tudi 
dimenzije posameznega hloda. Predelava je omejena s strojno opremo, na kateri se lahko 
učinkovito predeluje hlodovina do premera 50 cm. V kolikor je posamezni hlod višje 
kvalitete in večjih dimenzij, se ga izloči in skladišči na skladišču neobeljene hlodovine za 
nadaljnjo prodajo. Večji del hlodovine je namenjen za predelavo na lastni žagalnici, manjši 
del pa gre v prodajo.  
Hlodovino namenjeno razrezu na žagalnici se s strojem nakladalcem dobavlja na dozirno 
mizo proizvodne linije za beljenje – lupljenje in krojenje s sortiranjem. V kolikor operater, 
ki upravlja s stroji in napravami, v fazi lupljenja ugotovi, da je potrebno posameznemu 
hlodu obdelati koreničnik (koreničnik je spodnji del prvega hloda, ki je odrezan tik nad 
tlemi gozda in je večinoma predebel za takojšnjo obdelavo v lupilnem stroju), mu določi 
obdelavo na koreničniku. Izvede se aktivnost koreničenja, kjer se hlodu obdela koren. 
Nato se hlod izvrže iz naprave na tla, čemur sledi manipuliranje oziroma ponovno 
doziranje na dozirno mizo.  
S strojem za lupljenje se hlodom z ustreznim premerom (se pravi vsem, ki so ožji od 500 
mm) odstrani lubje. Na žagalnici je možna obdelava hlodov do premera 500 mm. Če je 
premer večji, se takšen hlod odstrani in proda.  
Izvede se avtomatsko merjenje dolžine in debeline hloda. Rezultat se zabeleži v 
računalniku v fazi krojenja. Med fazama lupljenja in krojenja se vsak posamezni že 
olupljeni hlod izmeri s pomočjo elektronske merilne naprave, rezultat merjenja pa se 
shrani v računalnik. Rezultati merjenja se v fazi krojenja uporabijo za razvrščanje 
posameznih hlodov po kvalitetnih, debelinskih in dolžinskih stopnjah. 
Merjenju sledi čeljenje. S padajočo krožno žago operater na postaji krojenja poravna čelo 
hloda in pri tem razbere kvaliteto hloda – če le-ta ni zadovoljiva, postopek ponovi na 
naslednji dolžini to je čez 50 centimetrov. Nato se s padajočo krožno žago hlod odreže – s 
to aktivnostjo se hlod skroji na predpisano dolžino.  
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Po krojenju, določitvi kvalitete in merjenju se hlod dobavi v ustrezen boks. Po obdelavi se 
izpiše dobavnica za posamezni tovor. Ko sta obe aktivnosti zaključeni, sledi manipuliranje 
hlodovine z nakladalcem; obeljeni hlodi se iz sortirnih boksov prenesejo v skladišče 
obeljene hlodovine, kjer se zložijo v zložaje enakih sortimentov. 
Tako obdelana hlodovina je namenjena obdelavi na lastni žagalnici. Občasno se zgodi, da 
na skladišču ostane manjši del hlodovine, ki se ne porabi za lastno predelavo. V tem 
primeru se hlodovina proda. 
4.2 OPIS AKTIVNOSTI 
Proces skladiščenja, beljenja in razvrščanja hlodovine se prične z dovozom in prevzemom 
hlodovine na skladišče. 
 Zlaganje1: aktivnost predstavlja razklad tovora z gozdarskega kamiona. Količina 
hlodovine v posameznem tovoru je približno 25 m3 in se do nadaljnje obdelave 
skladišči v skladišču neobeljene hlodovine (skladišče1). 
 Preverjanje kvalitete: preveri se, če je les primeren za obdelavo. Večji del hlodov je 
namenjen obdelavi na lastni žagalnici, manjši del pa gre v nadaljnjo prodajo. 
 Manipuliranje1: hlodovino namenjeno razrezu na žagalnici se s strojem nakladalcem iz 
skladišča dobavlja oziroma dozira na dozirno mizo proizvodne linije za beljenje – 
lupljenje in krojenje s sortiranjem. 
 Koreničenje: se izvede, če operater, ki upravlja s stroji in napravami v fazi lupljenja, 
ugotovi, da je potrebno posameznemu hlodu obdelati koren. V tej aktivnosti se 
koreničnik debla obdela na stroju za obdelavo koreničnika. Koreničnik se obdela do te 
mere, da je njegov premer po obdelavi enak premeru preostalega dela hloda. 
 Manipuliranje2: po obdelavi na koreničniku se hlod izvrže na tla ob strani dozirne 
mize. S strojem nakladalcem se hlod ponovno dobavi na začetek dozirne mize. 
 Lupljenje: pred aktivnostjo lupljenja se preveri debelina hloda. Če je predebel, se ga s 
pomočjo dvosmernega vzdolžnega transporterja odstrani iz proizvodne linije. Takšen 
hlod gre v nadaljnjo prodajo. Hlodi s premerom manj kot 650 mm se po tekočem 
traku peljejo v stroj za lupljenje, kjer se jim odstrani lubje. 
 Merjenje: aktivnost se izvede avtomatsko, medtem ko hlod potuje po verižnem 
transporterju do naslednje faze obdelave. Hlodu se izmerita premer in dolžina. 
Rezultati se zabeležijo v računalniku v fazi krojenja in se uporabijo v nadaljnjem 
postopku predelave za potrebe sortiranja in obračuna do dobavitelja. 
 Čeljenje: s padajočo krožno žago operater v postaji krojenja poravna čelo hloda – to 
pomeni, da odreže minimalni del začetka hloda. S tem očisti čelo hloda, da lahko 
razbere kvaliteto notranjega dela hloda. Dodatno si ogleda še zunanji del hloda in 
vizualno določi kvaliteto v skladu s Pravilnikom o merjenju in razvrščanju gozdnih 
lesnih sortimentov. Če kvalitete na tem delu hloda ni mogoče zadovoljivo razbrati, se 
postopek čeljenja ponovi na naslednji dolžini (0,5 m). 
 Krojenje: v tej aktivnosti se s padajočo krožno žago hlod odreže – skroji na 
predpisano dolžino. 
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 Sortiranje: po krojenju se hlod po tekočem traku odpelje do sortirnega boksa. Boks se 
določi glede na drevesno vrsto, kvaliteto, premer in dolžino posameznega hloda. 
 Izpisovanje potrdila: po obdelavi na liniji beljenje – lupljenje in krojenje s sortiranjem 
se izpiše dobavnica za posamezen tovor. 
 Zlaganje2: s strojem nakladalcem se iz sortirnih boksov pobeljeni hlodi prenesejo v 
skladišče obeljene hlodovine, kjer se zložijo v posamezne zložaje po dimenzijah in 
kvaliteti enakih obeljenih hlodov. 
Diagram poteka je prikazan na naslednji sliki (Slika 11). 
Slika 11: Obstoječi proces priprave hlodovine za razrez – ToBe 
 
Vir: Lasten 
4.3 POTREBNI VIRI 
Za proces so potrebni: 
 stroj nakladalec, 
 stroj za lupljenje, 
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 dva delavca v skladišču neobeljene hlodovine. Tule bi predpostavili, da rabimo delavce 
za dve izmeni: 
 dva delavca v skladišču – strojnika na nakladalcu, 
 dva delavca na krojilni liniji in 
 dva delavca na lupilni liniji. 
4.4 DINAMIČNI PODATKI OBSTOJEČEGA POSTOPKA 
Tabela (Tabela 2) prikazuje podatke, ki so bili uporabljeni za izvedbo simulacije v 
programskem orodju iGrafx Process. Podatke o trajanju aktivnosti sem pridobila z 
merjenjem procesa na kraju izvajanja procesa.  
Tabela 2: Aktivnosti AsIs in njihovo trajanje 
Organizacijska 
enota 
Aktivnost Trajanje Časovna 
enota 
Skladišče1 Zlaganje1 50–70 sekunda 
Skladišče1 Preverjanje kvalitete 10 sekunda 
Lupilna linija Doziranje 27–47 sekunda 
Lupilna linija Koreničenje 15–20  sekunda 
Lupilna linija Manipuliranje 26–30 sekunda 
Lupilna linija Lupljenje 15 sekunda 
Krojilna linija Merjenje 15 sekunda 
Krojilna linija Čeljenje 15 sekunda 
Krojilna linija Krojenje 15 sekunda 
Krojilna linija Sortiranje 35 sekunda 
Krojilna linija Izpisovanje potrdila 10 sekunda 
Skladišče2 Zlaganje2 50–70 sekunda 
Vir: Lasten 
Prikazi alternativ, uporabljenih v obstoječem postopku priprave hlodovine za razrez, so 
vidni v tabeli (Tabela 3); izraženi so v odstotkih.  







Dovoz Ustrezen les? 90 10 
Lupilna linija Predebel koren? 25 75 
Lupilna linija Predebelo deblo? 5 95 
Skladišče2 Nadaljnja obdelava? 50 50 
Vir: Lasten 
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5 IZHODIŠČA PRENOVE 
5.1 OPIS KAZALNIKOV PROCESA 
Količino lesa spremljamo s štetjem kosov hlodov. Hlodom v procesu izmerimo prostornino, 
ki se podaja v kubičnih metrih (m3). S pomočjo zbiranja podatkov v računalniku v fazi 
krojenja se dnevno izpiše poročilo, ki zajema količine, dimenzije in kvaliteto obdelane 
hlodovine. Kakovost lupljenja se ugotavlja z vizualnim pregledom hlodov. 
Količina sedaj obdelane hlodovine znaša 60.000 m3 na dan v podaljšani izmeni, interes 
podjetja pa je, da se delo opravi v redni izmeni. Pred časom je podjetje zamenjalo lupilni 
stroj, s katerim bi lahko bila obdelava hlodovine enkrat hitrejša, saj stroj omogoča 
tehnološko hitrost do 60 m/min, vendar stroj deluje le s hitrostjo približno 30 m/min, saj 
ostale faze ne dopuščajo višje hitrosti. 
Za izdelavo projekcije količin je potrebna določitev nekaterih kriterijev. Za izračun količine 
obdelane hlodovine predpostavimo, da je les (en hlod) krojen na dolžino 4 m in 






Za kazalnik določimo, v kolikšnem času pride skozi proces 0,282 m3 hlodovine oziroma en 
hlod. 
5.1.1 POVEČANJE HITROSTI NA LUPILNEM STROJU 
Pri izračunu moramo upoštevati dejstvo, da morajo hlodi zaradi tehničnih zahtev vstopati 
v stroj z razmikom dveh metrov. Posledično 1/3 razpoložljive hitrosti ni efektivna. 
 Enačba obdelovalne hitrosti:  𝑣 = 𝑙 × 𝑡 
 






   
 
 Količina – volumen obdelane hlodovine: V = A × l  
5.1.2 POVEČANJE HITROSTI NA KROJILNI POSTAJI 
Podlaga za ugotovitev hitrosti obdelave pri krojenju so rezultati meritev. Merila sem čas 
prereza hloda (tr) ter čas pozicioniranja hloda (tp). 
Rezultata meritev sta: 
 tr = 15 s = 0,25 min 
 tp = 27–47 s = 0,45–0,78 min 
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5.2 SIMPTOMI SLABOSTI IN SLABOSTI OBSTOJEČEGA POSTOPKA 
Simptomi slabosti obstoječega postopka, glede na simulacijo, so naslednji: 
 neizkoriščeni viri – v simulaciji vidimo, da imamo v organizacijski enoti skladišče 
neobeljene hlodovine enega delavca preveč; 
 podvajanje dela – hlodi, ki potrebujejo koreničenje, se izvržejo iz lupilne linije in jih je 
potrebno iti iskat in ponovno prepeljati na dozirno mizo; 
 zastarela oprema – mehanizacija na lupilni liniji je stara prek 30 let. 
Slabosti obstoječega postopka so: 
 skladiščenje neobeljenega lesa; 
 hlodi s prevelikim premerom se izločijo šele na sredini procesa, ker se prej premer ne 
preverja. To povzroča časovno izgubo – na dan posledično izgubimo od 2 do 3 minute 
časa; 
 koreničnik je postavljen vzporedno z lupilno linijo, kar povzroča podvajanje dela, saj 
se hlodi, ki potrebujejo koreničenje, izvržejo iz lupilne linije in jih je potrebno iti iskat 
in ponovno prepeljati na dozirno mizo; 
 čeljenje se izvaja v procesu koreničenja in lupljenja, kar podaljšuje proces. 
5.3 AKTIVNOSTI ZA USPEŠNO PRENOVO PROCESA 
Ideje za prenovo procesa: Več opravil bi bilo potrebno kombinirati v eno, koraki izvajanja 
bi se morali paralelizirati, delo bi se moralo opravljati smiselno, zavreči bi morali 
neuporabna uveljavljena pravila ... Problemi pri izvedbi optimizacije: Preveč 
osredotočenosti na odpravljanje ozkih grl – tudi to želimo izboljšati. Prevelika 
pričakovanja, nekritično posnemanje praks drugih organizacij (Prosojnice s predavanj, 
Peček, 2015). 
Od naštetih idej bom uporabila načelo »delo naj se opravlja smiselno«. Torej na tistem 
mestu, kjer je to najbolj primerno. V našem primeru je to na prevzemu. 
Potrebno je ločiti hlode s prevelikim premerom že pri razkladu s transporterjev. Razklad bi 
lahko opravili direktno na dozirno mizo in s tem prihranili čas manipuliranja lesa iz 
skladišča neobeljene hlodovine na dozirno mizo. Privarčevali bi približno dve poti z 
nakladalcem. Sočasno bi se izločili hlodi s prevelikim premerom in neprimerno kvaliteto. 
Stroj za koreničenje je potrebno prerazporediti zaporedno v linijo proizvodnega procesa, 
saj s tem preprečimo izmetavanje hlodov iz procesa in popolnoma ukinemo transportno 
pot z nakladalcem. V prenovljenem procesu hlod po koreničenju direktno nadaljuje pot do 
aktivnosti lupljenja. 
V transporter se umesti oziroma vgradi pretočno čelilna žaga, s katero se lahko čeljenje 
izvede že med transportiranjem. S to potezo privarčujemo približno 6 do 7 sekund časa na 
posamezen hlod. 
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Prerazporedimo tudi neizkoriščene delavce (vire), ki delajo na posameznih organizacijskih 
enotah.  
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6 PREDSTAVITEV PRENOVLJENEGA POSTOPKA TOBE 
6.1 OPIS POSTOPKA TOBE 
V sklopu organizacijske enote dovoz transporter pripelje hlodovino. Med razkladanjem se 
že izločijo debla, ki so predebela z obdelavo. Izvede se preverjanje kvalitete, nato pa se 
izvede aktivnost doziranja. Čeljenje hlodovine se izvede med doziranjem hlodovine s 
transporterja na dozirno mizo proizvodne linije za beljenje – lupljenje in krojenje s 
sortiranjem. 
Na lupilni liniji se v primeru predebelega korena izvede koreničenje. V kolikor operater, ki 
upravlja s stroji in napravami, v fazi lupljenja ugotovi, da je potrebno posameznemu hlodu 
obdelati koreničnik (koreničnik je spodnji del prvega hloda, ki je odrezan tik nad tlemi 
gozda in je večinoma predebel za takojšnjo obdelavo v lupilnem stroju), mu določi 
obdelavo na koreničniku. Izvede se aktivnost koreničenja, kjer se hlodu obdela koren, 
nato pa hlod nadaljuje svojo pot po verižnem transporterju do aktivnosti lupljenja. 
S strojem za lupljenje se hlodom z ustreznim premerom (se pravi vsem, ki so ožji od 500 
mm) odstrani lubje. Na žagalnici je možna obdelava hlodov do premera 500 mm. Če je 
premer večji, se takšen hlod odstrani in proda.  
Izvede se avtomatsko merjenje dolžine in debeline hloda. Rezultat se zabeleži v 
računalniku v fazi krojenja. Med fazama lupljenja in krojenja se vsak posamezni že 
olupljeni hlod izmeri s pomočjo elektronske merilne naprave, rezultat merjenja pa se 
shrani v računalnik. Rezultati merjenja se v fazi krojenja uporabijo za razvrščanje 
posameznih hlodov po kvalitetnih, debelinskih in dolžinskih stopnjah. 
Po krojenju, določitvi kvalitete in merjenju se hlod dobavi v ustrezen boks. Po obdelavi se 
izpiše dobavnica za posamezni tovor. Ko sta obe aktivnosti zaključeni, sledi manipuliranje 
hlodovine z nakladalcem; obeljeni hlodi se iz sortirnih boksov prenesejo v skladišče 
obeljene hlodovine, kjer se zložijo v zložaje enakih sortimentov. 
Tako obdelana hlodovina je namenjena obdelavi na lastni žagalnici. Občasno se zgodi, da 
na skladišču ostane manjši del hlodovine, ki se ne porabi za lastno predelavo. V tem 
primeru se hlodovina proda. 
6.2 OPIS AKTIVNOSTI 
V proces ToBe ni dodanih novih aktivnosti, je pa nekaj sprememb. Ukinila sem aktivnost 
zlaganje1, saj je v interesu, da se hlodovina razloži direktno na dozirno mizo, ob tem pa 
se preverjata kvaliteta in debelina hlodov. Če je hlod neustrezen, se ga izloči v skladišče 
neobeljene hlodovine. Organizacijsko enoto skladišče1 sem ukinila – uvedla sem 
organizacijsko enoto dovoz, saj se pri direktnem razlaganju hlodovine na dozirno mizo 
skladišče neobeljene hlodovine načeloma ne potrebuje več. 
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Aktivnost čeljenja sem ukinila, ker se izvede že med doziranjem hlodovine na dozirno 
mizo. Pogoj za to aktivnost je nakup novih klešč, vmesnika za transporter, ki vsebujejo 
tudi čelno žago. Čeljenje lahko poteka direktno med transportom, zaradi tega ne vpliva na 
trajanje transporta. Prav tako ni več aktivnosti manipuliranje. Aktivnost sem ukinila zaradi 
zaporedne vgradnje koreničnika v proces – tako hlodi z dodatno obdelanim korenom pot 
nadaljujejo direktno na aktivnost lupljenja. Manipuliranje posledično ni potrebno. Model 
prenovljenega procesa priprave hlodovine za razrez je viden na sliki (Slika 12). 




6.3 DINAMIČNI PODATKI PRENOVLJENEGA MODELA 
Dinamične podatke prenovljenega postopka procesa priprave hlodovine za razrez, ki so 
bili uporabljeni za izvedbo simulacije v programskem orodju iGrafx Process 2013, 
prikazuje tabela (Tabela 4). 
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Tabela 4: Aktivnosti ToBe in njihovo trajanje 
Organizacijska enota Aktivnost Trajanje Časovna enota 
Dovoz Preverjanje kvalitete 10 sekunda 
Dovoz Doziranje 27–47 sekunda 
Lupilna linija Koreničenje 15–20  sekunda 
Lupilna linija Lupljenje 15 sekunda 
Krojilna linija Merjenje 15 sekunda 
Krojilna linija Krojenje 15 sekunda 
Krojilna linija Sortiranje 35 sekunda 
Krojilna linija Izpisovanje potrdila 10 sekunda 
Skladišče2 Zlaganje2 50–70 sekunda 
Vir: Lasten 
Prikazi alternativ, uporabljenih v prenovljenem postopku priprave hlodovine za razrez, so 
vidni v tabeli (Tabela 5); izraženi so v odstotkih. 
Tabela 5: Tabela odločitev v prenovljenem postopku 
Organizacijska enota Alternativa Da (%) Ne (%) 
Dovoz Predebelo deblo? 5 95 
Dovoz Ustrezen les? 90 10 
Lupilna linija Predebel koren? 25 75 
Skladišče2 Nadaljnja obdelava? 50 50 
Vir: Lasten 
6.4 UČINKI 
Za prikaz učinkov prenovljenega procesa bom prikazala rezultate simulacij. 
Transakcija obstoječega procesa je vidna na sliki (Slika 13). En cikel traja 4,97 minut – 4 
min in 58 s, od tega je približno 38 s čakanja oziroma zastoja, angleška kratica je 
AvgWait.  
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Slika 13: Rezultat AsIs modela 
 
Vir: Lasten 
V tem primeru se 38 sekund zastoja ne zdi veliko, vendar se na lupilno krojilni liniji na dan 
(8-urni delovnik) obdela 160 m3 lesa, kar znaša približno 570 kosov hlodovine. Za to 
količino lesa skupni zastoj znaša približno 6 ur. Ta izračun sem dobila po naslednji formuli:  
𝑝𝑜𝑣𝑝𝑟𝑒č𝑛𝑖 𝑧𝑎𝑠𝑡𝑜𝑗 = 𝑘𝑜𝑙𝑖č𝑖𝑛𝑎 × č𝑎𝑠 
Trajanje zastoja sem vnesla v sekundah, zato sem zmnožek delila s 3600, da sem čas 
preračunala v ure. 
Slika 14: Rezultat ToBe modela brez spremembe virov 
 
Vir: Lasten 
Samo s spremembami aktivnosti se je trajanje transakcije skrajšalo na 2,94 minute 
oziroma 2 minuti in 56 sekund (Slika 14). Iz statistike transakcije procesa ToBe sem 
razbrala, da še vedno prihaja do zastojev. S pomočjo statistike aktivnosti (Slika 15) sem 
ugotovila, da do zastojev prihaja v krojilni liniji ter v skladišču2. 
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Slika 15: Statistika aktivnosti 
 
Vir: Lasten 
Povečevanje števila delavcev predstavlja dodaten strošek, kar pa ni namen prenove 
procesa, zato sem po enega delavca iz organizacijske enote dovoz in iz lupilne linije 
premestila v skladišče2 (Slika 16). Iz statistike aktivnosti sem razbrala, da v skladišču2 
prihaja do večjih zastojev kot na krojilni liniji, medtem ko v organizacijskih enotah dovoz 
in na lupilni liniji sploh ne prihaja do zastojev. 
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Slika 16: Definiranje virov 
 
Vir: Lasten 
Ponovno sem zagnala simulacijo in dobila dobre rezultate (Slika 17). 
Slika 17: Rezultati ToBe modela 
 
Vir: Lasten 
Pri 5.000 izvedenih transakcijah traja povprečen proces 2 minuti in 45 sekund, torej 11 
sekund manj kot pred prerazporeditvijo virov. Povprečni zastoj je manjši od 0,01 minute. 
Za primerjavo rezultatov obstoječega procesa in prenovljenega procesa sem naredila 
tabelo (Tabela 6). 
Tabela 6: Primerjava kazalnikov med AsIs in ToBe 
Kazalnik Rubrika iGrafx AsIs ToBe Enota % 
Povprečno delo na transakciji Avg Work 4,33 2,74 minute +36 
Povprečno čakanje Avg Wait 0,63 0,01 minute +99 
Vir: Lasten 
Rezultati tabele (Tabela 6) dokazujejo, da je nov proces dejansko izboljšan. Povprečno 
trajanje dela sem zmanjšala za 36 %, kar pomeni, da traja obdelava enega hloda 1 
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minuto in 35 sekund manj kot je trajala pred prenovo. Trajanje zastoja sem s pomočjo 
simulacije zmanjšala na manj kot 0,01 minuto, kar je kar 99 % manj. 
S tem je moja v začetku raziskave zastavljena hipoteza, da je »proces prenove priprave 




Nagel razvoj sodobne tehnologije in nagnjenje k čim večji stopnji informatizacije nam 
omogoča hitrejši tempo življenja. S tem nas sili v hitrejše delovanje, razmišljanje, 
razumevanje in spreminjanje. V koraku z razvojem nismo samo ljudje kot posamezniki, 
temveč tudi podjetja in organizacije. Podjetja morajo slediti razvoju tehnologije, če želijo 
ostati konkurenčna in uspešna. Podjetja se morajo prilagajati trgu, v nekaterih primerih 
pa morajo celo korenito spremeniti poslovne strategije. Pri nas pogosto pride do tega, da 
zaposleni zaspijo na lovorikah zaradi dosežkov izpred dvajsetih let; podjetja propadajo, 
ker niso več sposobna držati tempa z mlajšimi podjetji, ki so bolj odprta za spremembe. 
Zgodi se tudi, da je edina stvar, ki drži podjetje pokonci, koncesija s strani države, ko 
koncesija poteče, pa se podjetje znajde v rdečih številkah. Če ne prej je vsaj takrat 
smiselno začeti s prenovo poslovanja.  
Zadnje se dogaja z družbo GG Slovenj Gradec, zato sem v diplomskem delu s pomočjo 
simulacije prenovila najmočnejšo dejavnost družbe, to je žagarsko pridelavo lesa. V nalogi 
sem predstavila obstoječi proces priprave hlodovine za razrez ter s pomočjo orodja 
Micrografx iGrafx Process izdelala prenovljen model postopka. Postopek sem prenovila s 
čim manj vloženega denarja, kar sicer skrajša trajanje procesa in vpliva na kapaciteto 
obdelanega lesa, vendar bi bila za konkurenčnost podjetja najbolj smiselna posodobitev 
vseh naprav, uporabljenih v procesu priprave hlodovine za razrez, saj so naprave 
zastarele in stare čez 30 let. Veliko izboljšav bi v tej panogi lahko naredila tudi država. Na 
državnem nivoju bi lahko podprla razvoj lesno predelovalne industrije. V Sloveniji je zelo 
slab trg za odkup lesa, znotraj katerega je še nezanesljiv finančni tokokrog, zato se večina 
lesa, sploh kvalitetnega, izvozi v sosednje države, na področju obravnavanega podjetja 
predvsem v Avstrijo. Država bi torej lahko z dodeljevanjem subvencij podjetjem, ki se 
ukvarjajo s predelavo lesa, ali z združevanjem podjetij, ki bi bila uspešna v tej panogi, 
pomagala ustvariti trg za odkup lesa. S tem bi zmanjšali izvoz lesa zaradi povečanja 
predelave lesa v Sloveniji. 
V celoti sem potrdila hipotezo »proces prenove priprave hlodovine za razrez je mogoče 
skrajšati in s tem zmanjšati stroške dela«. Hipotezo sem potrdila s pomočjo analize 
rezultatov simulacij postopkov AsIs in ToBe. Analiza je pokazala 36 % razbremenitev 
procesa (Tabela 6). Rezultat prenove poslovanja torej kaže na pozitivne spremembe v 
procesu. 
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